









































































表 1 <it 5 > 
ot:¥ 年度 ;fQ 在
Yes No 不明合計 Yes No 不明合計
くj主6>
現在実施中の企業 13 6 20 18 2 。20 























































表 3<it 8) 
第 1 年度 E見 在
実施後中止 現在実施中 現在実施中
Yes No 不明 Yes No 不明 Yes No 不明
14 。。21 。。20 0 ・ a 目的
14 。。19 2 。19 2 0 …b. activityの説明
11 2 20 。18 3 0 …c. activityの達成方法
11 1 2 20 。17 4 0 …d.代替案
13 1 。21 。。21 。0 …e. 原価情報
14 。。21 。19 2 。…f.成果
10 2 2 14 6 13 7 1 …g＿業績評価尺度
14 。。21 。17 3 1 …h. activityを中止した場合の影響
10 2 2 16 5 。17 4 （） …i.様々なレベルに対応する別々の
デンジョン・パッケージ




















5社 23.8% 0社 00% 
3 14.3 7.1 
4 19.0 4 28.6 
6 28.6 7 50.0 
3 14.3 2 14.3 




5 23.8 －－－－－四半期ベー ス
4 19.0 ・・・年次ベー ス
4 19.0 ・・・・・使用せず








第 1 年度 実施後数年後く注12)
Yes No 不明合計 Yes No 不明合計
現在実施中・・・ 4 17 。21 7 14 。21 



















第 1 年度 現在
現在実施中 実施後中止 現在実施中
18 12 15 …毎年作成
3 。 3 …作成せず。 。 1 …初年度作成，その後定期的に作成。 3 2 …その他
21 15 21 
これより，現在も実施している企業のうち 6社（29%）が，ゼロベース予算
実施の都度，最小レベルのデシジョン・パッケージを作成していないことがわ
























Yes No 不明 Yes No 不明 Yes No 不明
a. トップ・マネジメント・レベ・・・ 10 11 0 10 4 () 10 11 () 
ルにおいて全ノ《ッケージの総合
ランク付けが行j)j Lる
b.階層の上昇．につれて，評価パ… 15 4 
ッケージ数は限定されるように
なる







































第 1 'rj三度 f見イt:
現花実施qi 実施後中止 現在実施中
6社 28.6% 4fl 26.7% 6社 28.6% …継続的 fJ~ ・ j刺1llirff~UFJH
11 52.4 7 46.6 13 61. 8 …経営管矧用具
3 14.2 3 20.0 0 () …矧則的凶倒i削減！日見










第 1 年度 現在
現在実施中 実施後中止 」部実施 現在実施中
10 6 13 よーり良い資源配分
5 3 6 ・・計画i設定の容易化
ひ 6 （） 1 コースト・人員削減。 。 。 。 ・・・組織の再編成。 。 ・・・そのイ也。 （） （） ・・・無回答





























54321 5 4 3 2 
a.継続的な絶織目標の作成と明確な表明… 134 4 0 0 62.0 19.0 19.0 0 
b. トップ・マネジメントの支持と関与… 200 1 0 0 95.2 0 4. 8 0 
c.組織ニーズに適合させたゼロベース… 12 7 2 0 0 57.2 33. 3 9. 5 0 
予算システムの設計
d.低レベルのマネジャーの支持の獲得… 109 1 
e.全参加者の訓練 …7 11 3 
〈注19>
f .継続的な経営管理用具としてのゼロ… 10 5 
ベース予算の使用
表















0 40. 0 33. 3 26. 7 0 
0 40.0 46.6 6. 7 6. 7 




54321 5 4 3 
a.継続的な紅織目標の作成と明確な表明… 85 1 1 0 53.3 33. 3 6. 7 
b. トップ・マネジメントの支持と関与… 132 0 0 0 86.7 13. 3 0 
c.組織ニーズに適合させたゼロベース… 75 3 0 0 46 . 7 33 . 3 20 . 0 
予算システムの設計
d.低レベルのマネジャーの支持の獲得… 65 

























5 4 3 2 1 平均点
1.計画・予算プロセスへの全レベルのマネジャーの参加……15 4 2 0 0 4 .62 
2. マネジャー間のコミュニケーションと理解の改善 ……10 10 1 0 0 4. 43 
3.資源のより良い配分 ……10 9 2 0 0 4.38 







.. 2 15 4 0 0 3. 91 
・ 4 11 5 1 0 3.86 
・・ 2 13 5 1 0 3. 76 
・3 10 6 1 1 3. 62 
・ 4 8 5 4 0 3.57 











2. マネジャ聞のコミュニケーションと理解の改善 ……5 
3.資源のより良い配分 ・…ー 4
4.組織に対する学習 ……6 
5.組織における能率及び効率の改善 …… 1 
6.低レベルのマネジャーへのモチベーション …… 2 
7.組織の全レベルでの経営管理技術の改善 …… 2 
8.予算の環境への適合 …… 1 
9. コスト・人員の削減 …… 1 




















































5 4 3 2 1 平均点｜
・4 6 7 4 。3.48 
b.デシジョン・パッケージにおける原価見積の正確性……O 。12 4 5 3.10 
c.低レベルのマネジャーの支持の獲得 . 1 1 9 7 3 2.52 
d. ゼロベース予算の目に見える効果の欠如 .. 0 3 7 9 2 2.50 
e. デシジョン・パッケージの業績評価尺度の決定 . 5 3 6 3 4 2.33 
f.原価の過大見積 . 1 2 4 8 6 2.24 
g＿高レベルのマネジャーの支持の獲得 . 1 2 3 7 8 2.10 




























8 4 1 
5 3 0 
4 1 1 
3 4 1 
1 3 0 
































































算に対する意見を， 10点法（ 1 ＝非常に低， 10二非常に高）で評価した。そし
てそれを集計することにより，各基準に対する有用性を客観的な数値で示した。
その際使用する公式は，以下のとおりである。
































































































c d e f 
4.00 185.00 370 無回答
4.00 20.46 82 200 
2.73 2.46 12 100 
2.20 2. 72 12 100 
5.96 29.86 40 400 
4 .11 l. 47 33 100 
3.57 69.65 285 500 
5.76 17.36 141 200 
2.62 33.11 193 100 
l. 98 4.45 32 50 
なお表中の記号はそれぞれ， aデシジョン・ユニット数， bデシジョン・パッケージ数，
Cデシジョン・ユニット当たり平均デシジョン・パッケージ数， d予算額（ $100万入 f事
務量増加率（%）とする。













































































































































































グループ名 平均点 平均点 純〈改j主善38>値
①サービスの重要性と適ぐ注切37性〉
2年前 現在 現在－2年前
テスト 7.0864 14.6569 7.5705 
コントロール 1 5.7099 8.3045 2.5946 
指数く注分39析〉
コントロール2 6.7146 9.1767 2.4621 
テスト 4.5856 10.3925 5.8069 
コントロール 1 3.4899 5. 7231 2.2332 
コントロール2 4.6114 6.3799 1.7685 
②教育活動に対するサービス テスト 3.1 5.9 2.8 
コントロール1 3.5 4.8 1.3 
コントロール2 3.4 4.7 1.3 
③リサーチ活動に対するサー テスト 3.4 5.6 2.2 
ピス コントロール1 3.5 4.7 1.2 


























*Pく0.05, ** p く0.01, *** p く0.001
- 65 -
t値 自由度 有意水準
l. 75 26 ＊ 
l. 92 26 ＊ 
2.45 26 ＊＊ 
3.30 26 ＊＊ 
2.55 37 ＊＊ 
3.22 50 ＊＊＊ 
l. 97 32 ＊ 












































































法律家のサービス｜ ｜ ｜ ｜法律家給料の合計
事務員の ／ ｜ ｜ ｜ ｜事務員 ／ 






























Phase Change Interaction 
A. オフィスの業務はだいたい計画どおりに行われた。… 0.559 0.581 0.274 
1 会計情報はオフィスの業務を評価する助けとなる。… 0.751 0.141 0.038 
c. } マネジメン卜の注意を要する分野を… 0 . 100 0 . 088 0 . 001
認識する助けとなる。
1.オフィスの予算プロセスは計画用具として有用で… 0.841 0.440 0.547 
ある。
2.会計結果を基準にすると，予算はオフィスの合理… 0 .132 0. 105 0. 455 
的ゴールであった。
3.会計結果を基準にすると，質問2におけるあなた… 0.156 0.591 0.106 
の判断は信頼度が高い。
4.予算はオフィス活動の有意義な指針を提供した。… 0.821 0.490 0.979 
5.従業員はこの予算により何を期待されていたかを… 0.616 0.188 0.612 
判断するのが困難で、あった。
6. この予算の下でオフィスの業務の有意義な評価が… 0. 393 0. 600 0. 343 
可能でトあった。
7. オフィスのゴールはこの予算において明確に示さ… 0.468 o. 743 0.422 
れていた。
8. この予算で示されたオフィスのゴールが合理的に… 0 . 4 3 0 . 998 0 . 010
達成可能であったのは，明らかである。
9. この予算と会計フィールドバッグの下で，コン卜… 0.282 0.902 0.018 
ロール職能を遂行するのは比較的容易であった。
10. オフィスの従業員はこの予算から明確な指針を与… o. 734 0.846 0.054 
えられた。
1. この予算で設定されたゴールが現実的だったかは… 0.314 0.793 0.054 
全く明らかではない。
12. その後の経験を基準にすると，この予算で示され… 0. 423 0. 246 0. 356 
た原価は正常な環境下で達成可能でトあった。
13. この予算プロセスはオフィスの合理的ゴールの設… 1.000 0.482 0.839 
定をもたらすであろう。







不足 2.697 2.563 2.630 
豊富 2.548 3.033 2.791 
平均 2.623 2.798 2.710 
c 適切不適切平均
不足 3.545 3.094 3.320 
豊富 3.065 4.677 3.871 
平均 3.305 3.886 3.595 
2 適切不適切平均
不足 2.848 3.594 3.221 
豊富 2.667 2.871 2.769 
平均 2.758 3.232 2.995 
4 適切不適切平均
，ー－・－『ー 一ー圃’ --
不 足 3.667 3.813 3.740 
豊富 3.935 3.968 3.952 
平均 3.801 3.890 3.846 
6 適切不適切平均
不足 4.273 4.250 4.261 
豊富 3.806 4.387 4.097 
平均 4.040 4.319 4.179 
8 適切不適切平均
不足 4.152 3.125 3.638 
豊富 3.355 3.935 3.645 
平均 3.753 3.530 3.642 
10 適切不適切平均
不足 4.964 4.484 4.726 
豊富 4.323 4.935 4.629 
平均 4.646 4.710 4.678 
12 適切不適切平均
不足 2.939 2.906 2.923 
豊富 3.484 3.032 3.258 
平均 3.212 2.969 3.090 
14 適切不通切J 平均
不足 3.182 3.438 3.310 
豊富 3.677 3.355 3.516 
平均 3.430 3.396 3.413 
B 適切不適切平均
不足 3.424 2.844 3.134 
豊富 3.226 3.968 3.597 
平均 3.325 3.406 3.365 
1 適切不適切平均
不足 2.606 2.469 2.537 
豊富 2.677 2.806 2.742 
平均 2.642 2.638 2.640 
3 適切不適切平均
不足 3.375 3.323 3.349 
豊富 2.733 3.645 3.189 
平均 3.054 3.484 3.269 
5 適切不適切平均
不足 4.061 4.063 4.062 
豊富 3.484 3.806 3.645 
平均 3.772 3.934 3.853 
7 適切不適切平均
不足 4.576 4.063 4.319 
豊富 4.194 4.226 4.210 
平均 4.385 4.144 4.264 
9 適切不適切平均
不足 4.455 4.063 4.259 
豊富 3.677 4.774 4.226 
平均 4.066 4.418 4.242 
11 適切不適切平均
不足 3.188 3.531 3.359 
豊富 4.032 3.065 3.548 
平均 3.610 3.298 3.454 
13 適切不適切平均
不足 4.094 4.063 4.078 
豊富 3.806 3.742 3.774 




















































































































































注2…D.E.Wade，“A Study of the Long-Run Nature and Usefulness of 
- 75 -
- 76 -
Zero-Base Budgeting，“Un戸ublishedPh. D. Dissertatio肌 TheGraduate 






社， 4～5年… 9社， 6年以上… 3社，従って21社の現在実施企業を調査対象
とする。
j主5・D.E.Wade, Ibid., p108. 
注6…1社は伝達する時としない時があると回答したので，この合計に含まれ
ていない。
注7…D.E.Wade, Ibid., p106. 
注8. Ibid., Plll. 
注9…jの質問項目は，回答の信頼性を確認するためのものと述べられている。





注13…D.E.Wade, Ibid., p117. 
注14…Ibid.,pp.122-123. ここでは，その他のランク付けに関する調査も行わ
れていたが，そのうち当論文に関係あるもののみ抜粋した。





注18・D.E.Wade, Ibid., pp.126-127. 
注目…f.には 2社が回答しなかった。
注20…D.E.Wade, Ibid., pp.128-129. 
注21…Ibid.,pp.134-136. 
注22…t検定により統計的有意性が検証された。




はb, f' g, hの回答にたいして統計的に有意であることが，ぺアー差異テ
ストにより検証された。しかしその他の回答聞には統計的有意性は認められな
七、っ？こロ
注26・D.E.Wade, Ibid., p.103. 
注27・・・V.S.Sherlekar & B. V. Dean. “An Evaluation of the Initial Year of 
Zero-Base Budgeting in the Federal Government. “Management Science 
(August 1980), pp.750-772. 
注28…“Assessmentof the First Year of Zero-Base Budgeting，” The White 
House, Office of the White house Press Secretary. Washington, D.C., May 
2, 1978. 







注33…V.S.Sherlekar & B.V.Dean, Ibid., p.766. 
注34…J.C.Wetherbe & J.R. Montanari，“Zero Based Budgeting in the 
- 77-
一 78-












注36・・・J.C.Wetherbe & J.R.Montanari, Ibid., p12. 
注37…①に関しては14の項目の点数の平均が計上されている。詳細は J.C. 






注40…J.C.W ether be & J .R.Montanari, Ibid., p.12. 
1主41…F.E.Sellers，“Zero Base Budgeting: Implications for the Design of 
Accounting Systems，”Un1うublishedPh. D. Dissertation, The Graduate 


























Phyhrr, Zero-Base Budgeting.・APractical Management Tool for Evaluation 








である。 C.T.Horngren & G. Hoster, Cost Accouηt仇g :A Manα：gerial 
Emphasis (N.J.:Prentice-Hall, Inc., 6th ed., 1987), p.383. 
注目…ゼロベース予算の成功企業として名高いテキサス・インスツルメント社
において，まず研究部門で，そして次年度から多数部門で採用された。 P.A.
Pyhrr, Ibid. p.153.，中村芳夫「向上」， 170頁。
- 80-
